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Streszczenie

Niniejszy artykut dotyczy problematyki elastycznosci organizacji w zakresie proceséw produkcyjnych i zatrudnienia. Przestanka pod-
jecia tematu byto zauwazane w praktyce gospodarczej rosnace zapotrzebowanie na elastyczna site robocza, ktérego przejawem jest
wzrost zatrudnienia pracownikéw tymczasowych. W przypadku podmiotéw produkcyjnych rodzi to jednak réwnie wiele korzysci co
probleméw. Celem opracowania stato sie wiec zidentyfikowanie czynnikéw optymalizacji struktury zatrudnienia pracownikéw statych
i tymczasowych. W zwigzku z tym uznano, Ze odpowiedniag metoda przeprowadzenia badan empirycznych bedzie studium przypadku
- do analizy wybrano przedsiebiorstwo produkcyjne, ktére wykorzystuje prace tymczasowa, jednak sytuacja ta stwarza problemy za-
rzadzania pracownikami zaréwno tymczasowymi, jak i statymi. W wyniku przeprowadzonych badan wskazano na trzy istotne czynni-
ki: koszt pracy, wydajno$¢ pracy, doswiadczenie zawodowe. Zidentyfikowane czynniki i sposéb ich oddzialywania stwarzaja podstawe
do podjecia préby zbudowania modelu optymalizacji elastycznej struktury zatrudnienia.

Stowa kluczowe: optymalizacja zatrudnienia, koszty elastyczno$ci zatrudnienia, produktywno$¢ pracownikéw tymczasowych, elastycznos¢ produkgji.

Abstract

This article concentrates on the subject of flexibility of organizations in the area of production and employment processes. The premise
for researching this topic was increasing demand for flexible workforce which could be observed in the business practice, the main
symptom of which was the growth of temporary employees. In case of production entities it generates many advantages, but some
disadvantages as well. Therefore, the aim of this analysis is to identify the factors of optimalization of employment structure of
permanent and temporary employees. In reference to the above, the author recognized that the most appropriate method of empirical
research would be the case study - the production entities that were chosen for this analysis use temporary workforce, but this situation
causes problems in employee management, as well with temporary and permanent employees. As a result of research three significant
factors were indicated: costs of work, efficiency of work and work experience. The identified factors and their influence create the base
for an attempt to build an optimization model of flexible employment structure.

Keywords: employment optimization, costs of employment flexibility, productivity of temporary employees, production flexibility.
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Wstep

Niektére branze, takie jak budowlana czy turystyczna, trady-
cyjnie zwigzane s3 z wysoka sezonowo$cig dziatania - jest
to jednak dla nich tendencja planowana i wzglednie przewi-
dywalna. W przypadku produkcji przemystowej koniecznos¢
sprostania wymogom coraz bardziej zmieniajacego sie rynku
nastrecza dodatkowych problemdéw i wymusza wprowadzenie
zmian zaréwno technologicznych, jak i organizacyjnych.

Konieczno$¢ ksztattowania elastycznos$ci wynika z niepew-
nosci dotyczacej funkcjonowania w wielu branzach i skutkuje
brakiem mozliwosci planowania dtugo- i Srednioterminowego.
Wahania produkcji wynikajg takze z coraz bardziej przyspie-
szonych proces6w w catym przedsiebiorstwie. Wdrazanie ta-
kich koncepcji i rozwiazan jak just-in-time czy lean production
przenosi skutki wahan sprzedazy na zmienno$¢ produkcji. Ta-
kie metody zapewniajg ograniczenie stanéw magazynowych,
zmniejszenie wymaganego zaangazowania kapitatlowego,
utrudniajg jednak planowanie i organizacje produkgji.

Elastycznos¢ rozwigzan technicznych umozliwiajgcych zmien-
ng produkcje dla wiekszosci branz jest z zalozenia kapita-
tochtonna - wymaga dodatkowych inwestycji i rodzi koszty
niewykorzystanych mocy. Réwnocze$nie sporym wyzwaniem
staja sie rozwigzania organizacyjne pozwalajace na dopaso-
wanie wielkoS$ci zatrudnienia do zadan produkcyjnych. Moz-
liwo$¢ wprowadzania pracy zmianowej, wydtuzonego okresu
rozliczeniowego czasu pracy czy zatrudniania w ramach nad-
godzin nie zawsze pozwala na dopasowanie zasobéw kadro-
wych do zmian - stad tez rosnie popularnos¢ zatrudniania pra-
cownikow tymczasowych i kontraktowych. Istotne jest jednak
racjonalne uksztattowanie relacji miedzy liczba pracownikow
tymczasowych i statych tak, zeby zapewni¢ przedsiebiorstwu
elastyczno$g¢, ale jednoczesnie nie zdestabilizowac zatogi oraz
nie pogorszy¢ efektywnosci pracy. Problem badawczy podjety
W niniejszym opracowaniu mozna zatem sformutowac naste-
pujaco: od czego zalezy struktura zatrudnienia pracownikow
statych i tymczasowych oraz jak nalezy ja ksztattowa¢, dazac
do optymalizacji kosztowej i efektywnosciowe;j?

Celem tego artykutu jest przedstawienie czynnikéw optyma-
lizacji struktury zatrudnienia pracownikéw statych i tymcza-
sowych. Zidentyfikowanie ich stworzy podstawe do podjecia
proby zbudowania modelu optymalizacji elastycznej struktury
zatrudnienia, ktéry bedzie przedmiotem dalszych publikacji
autorow.

1. Zatrudnienie tymczasowe w elastycznym
przedsiebiorstwie

Elastyczno$¢ przedsiebiorstwa jest zagadnieniem rozwaza-
nym od wielu lat, jednak koncepcja ta ewoluowata - od poj-
mowania jej jako zdolno$ci organizacji do dopasowywania sie
do zmiennych warunkéw otoczenia do roli czynnika redukuja-
cego wplyw tych zmian na organizacje, co wskazuje na jej za-
rowno reaktywny, jak i proaktywny wymiar [De Toni, Tonchia
1998; Volberda 1998; Golden, Powell 2000; Johnson i in. 2003;
Krupski (red.) 2005; Kasiewicz i in. 2009; Eapen 2010; Sushil,
Connell, Burgess 2016]. Elastyczno$¢ ma zatem umozliwiac po-
dejmowanie dziatan w celu uniezaleznienia sie organizacji od

wptywéw otoczenia, ale takze zwiekszenia zdolnosSci oddziaty-
wania na nie. Z czasem uznano jednak, ze elastyczno$¢ nie jest
wystarczajaca cecha, poniewaz stanowi odpowiedz na przewi-
dywalne zmiany w ramach rutynowych procedur i zastgpiono
ja zwinnoscia (agility). Ta z kolei wigze sie z innowacyjnymi
reakcjami na nieprzewidywalne zmiany w dynamicznym oto-
czeniu, szczegblnie odnoszonymi do sytuacji przedsiebiorstw
produkcyjnych [Zhang, Sharifi 2001; Trzcielinski 2011; Sajdak
2015].

Powyzsze koncepcje wptynety na uksztaltowanie sie elastycz-
nego zarzadzania zasobami ludzkimi, traktowanego jako pa-
radygmat nowoczesnej gospodarki i kluczowa kompetencja
potrzebna do strategicznej adaptacyjnosci tego zasobu [Bak-
-Grabowska 2016, s. 62]. ,Elastyczne zarzadzanie kapitatem
ludzkim polega na stwarzaniu mozliwosci swobodnego wybo-
ru roznych kombinacji zasobdw (rzeczowych i finansowych)
z kapitatem ludzkim” [Juchnowicz 2016, s. 21]. Kluczowym
elementem elastyczno$ci zasobéw ludzkich z praktycznego
punktu widzenia jest elastyczno$¢ ilosciowa, rozumiana jako
zdolno$¢ dostosowania potencjatu pracy mierzonego liczbg
pracownikéw i/lub liczbg godzin pracy do pracochtonnosci
dziatan przedsiebiorstwa w danym okresie. Ta zdolno$¢ dopa-
sowania iloSciowego wydaje sie zasadnicza z punktu widzenia
organizacji, poniewaz jest bardziej wymierna niz funkcjonalna
czy finansowa, a jednoczesnie wptywa na te dwa aspekty ela-
stycznosci. Odnoszac sie do celéw elastycznosci zdefiniowa-
nych przez Armstronga [2005, s. 348], nalezy stwierdzi¢, ze
sprzyja ona zwiekszeniu elastyczno$ci operacyjnej, optymali-
zacji wykorzystania kompetencji pracownikéw, zmniejszeniu
kosztow zatrudnienia i redukcji personelu oraz zwiekszeniu
produktywnosci. Z punktu widzenia przedsiebiorcy daje zatem
przekonanie, Ze nie musi ptaci¢ za niewykorzystany czas i kom-
petencje pracownika, ale tez nie wykorzystuje go nadmiernie.

Elastycznos$¢ iloSciowa obejmuje réznorodne formy organiza-
¢ji czasu pracy (m.in. ruchomy czas pracy, prace weekendowa
czy prace niepetnowymiarowa) i zatrudnienia - od nieela-
stycznych umoéw o prace na czas nieokreslony, przez nieco bar-
dziej elastyczng prace tymczasowa czy prace na wezwanie, do
bardzo elastycznych uméw cywilnoprawnych czy kontrakto-
wania pracy [Skowron-Mielnik 2012, s. 100; Juchnowicz 2016,
s. 23]. Wymieniona tu praca tymczasowa (contingent work) za-
stuguje na szczegdlne rozwazenie ze wzgledu na wspomniany
ekonomiczny i spoteczny interes przedsiebiorcy. Mozna przez
to pojecie rozumie¢ takze leasing pracowniczy, prace sezono-
w3, prace dorywcza, a takze zaliczy¢ do niej prace w niepetnym
wymiarze i zatrudnienie na czas okreslony. Jednak najbardziej
rozpoznawalng formg stata sie praca tymczasowa za posred-
nictwem agencji pracy tymczasowej [Leighton i in. 2014, s. 35-
-44]. Z jednej strony, jest ona pracowniczym stosunkiem pracy,
stwarza wiec przestanki stabilnosci dla pracownika, z drugiej
- pozwala na elastyczne i mato obcigzajace kosztowo i organi-
zacyjnie dla przedsiebiorcy pozyskanie pracownika, a relacja
pracownika z pracodawca ma w niej takze dorywczy charakter.

Praca tymczasowa w Polsce, zgodnie z art. 2 pkt 3 Ustawy
z dnia 9 lipca 2003 r. o zatrudnianiu pracownikéw tymczaso-
wych [Ustawa... 2003], polega na wykonywaniu na rzecz dane-
go pracodawcy - uzytkownika zadan:
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e o charakterze sezonowym, okresowym, doraznym,

e ktérych terminowe wykonanie przez pracownikéw za-
trudnianych przez pracodawce - uzytkownika nie jest
mozliwe,

e ktérych wykonanie nalezy do obowiazkéw nieobecnego
pracownika zatrudnianego przez pracodawce - uzytkow-
nika.

Jednak nie charakter wykonywanych zadan przesgdza o istocie
pracy tymczasowej, ale specyfika samego zatrudnienia w tej
formie. ,Ta forma elastycznego zatrudnienia charakteryzuje
sie wydajniejszym eksploatowaniem zasobow ludzkich. Moze
przyczyniac sie to do redukcji kosztow zwigzanych ze zbednym
stworzeniem, utrzymywaniem, a nastepnie takze zlikwidowa-
niem stanowisk pracy, jak i bardziej efektywnym wykorzysta-
niem czasu pracy. W przeciwienstwie bowiem do pracownika
zatrudnionego na pelny etat pracownik tymczasowy wykonuje
prace jedynie w momencie, gdy rzeczywiscie istnieje taka po-
trzeba” [Gotaszewska-Kaczan 2013]. Typowe sytuacje wyko-
rzystania pracy tymczasowej to [Praca tymczasowa 2017]:

e okresy nasilenia produkcji,

e zastepstwo etatowego/statego pracownika,

e prace zwigzane z duzg rotacjg pracownikow,

e okoliczno$ciowe akcje promocyijne,

e okres probny przy zatrudnianiu nowego pracownika na
etat,

e specyficzne prace zwigzane z nieustannym wahaniem po-
ziomu zatrudnienia,

e wykonanie prac nietypowych, ktére nie sa zwigzane z pro-
filem dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

Jednoczes$nie jest to rozwiazanie wystepujace najczesciej
w sektorze produkcyjnym [Makowski 2006, s. 81; Rynek
agencji... 2017]: w Polsce w 2016 roku 73% pracownikéw
tymczasowych zatrudnionych bylo w przedsiebiorstwach
produkcyjnych, 25% w ustugowych, 2% w rolnictwie i 1%
w budownictwie, wséréd ktérych przewazaty duze przedsie-
biorstwa. Z kolei gtéwne kryteria decyzyjne zwigzane z wybo-
rem pracy tymczasowej jako metody optymalizacji zatrudnie-
nia to: szybko$¢ pozyskania nowego pracownika, dopasowanie
liczby pracownikéw do potrzeb organizacji, obnizenie kosztéw
pracy. Nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze praca tymczasowa daje
mozliwo$¢ racjonalizacji rowniez kosztow administracyjnych.
Przedsiebiorstwo ponosi koszty zwiazane jedynie z rzeczywi-
stym czasem przepracowanym przez pracownika tymczaso-
wego, pozostate koszty (m.in. ZUS, koszty rekrutacji, obstugi
kadrowo-ptacowej) ponosi agencja [Gotaszewska-Kaczan
2013].

Standardowe przedsiebiorstwo - uzytkownik to zatem duze
przedsiebiorstwo produkcyjne, o znacznej zmiennosci dzia-
falnos$ci i relatywnie duzych kosztach pracy pracownikow
statych. Ta charakterystyka wyraznie wskazuje na zasadniczy
problem podjety w niniejszym artykule: praca tymczasowa
jest uzupetnieniem czy tez dopeinieniem zatrudnienia statego,
praktycznie nie istnieje bez podstawy w postaci statej zatogi.
Modele elastycznego zatrudnienia - ]. Atkinsona, Ch. Han-
dy’ego, M. Gablety czy A. Pocztowskiego [Bak-Grabowska 2016,
s.66-76] - zaktadajg wzrost elastycznos$ci przez wiekszy udziat

pracownikow tymczasowych. Ale Ch. Handy przestrzega przed
negatywnymi skutkami myslenia w waskich kategoriach eko-
nomicznych, poniewaz wzrost produktywnosci nie powinien
odbywac sie kosztem redukcji statych etatéw i trudno$ciami
w znalezieniu statej pracy, bo to oznacza spadek kompeten-
cji i sity nabywczej spoteczenstwa. Podobnie jest w modelu
J. Atkinsona, w przypadku ktérego zwraca sie uwage na po-
garszanie sytuacji pracownikéw statych (tymczasowy zagraza
zajmowanej pozycji i zarobkom) i zatamanie wiezi miedzy pra-
cownikami statymi i tymczasowymi. M. Gableta zwraca uwa-
ge, poza niskim wynagrodzeniem i stabymi relacjami, na brak
dbatosci o rozwoj pracownikéw tymczasowych, co przy znacz-
nym ich zatrudnieniu obniza potencjat pracowniczy przedsie-
biorstwa. Te spostrzezenia wskazuja na dodatkowe kryteria,
ktére powinno uwzgledni¢ przedsiebiorstwo, optymalizujac
zatrudnienie przez prace tymczasowq i decydujac o zakresie
jej wykorzystania. Jak jednak twierdza P. Leighton, M. Syrett,
R. Hecker i P. Holland [2014, s. 14-15], coraz czeSciej zatrud-
nieni w réznych niestandardowych formach realizujg kluczo-
we dla organizacji dziatania, sg zatem rdzeniem, a nie peryfe-
riami zalogi i w coraz wiekszej liczbie podmiotéw wiekszos¢
pracownikéw stanowig zatrudnieni niestandardowo, co suge-
ruje, ze ich poziom kompetencji i efektywnosci pracy jest ko-
rzystny dla organizacji.

2. Optymalizacja struktury zatrudnienia
w przedsiebiorstwie produkcyjnym -
metodyka i wyniki badan

2.1. Zalozenia metodyczne

Dla wybranego przedsiebiorstwa produkcyjnego, charakte-
ryzujacego sie wysokimi wahaniami produkcji i majacego
dos$wiadczenie w zatrudnianiu pracownikéw tymczasowych,
podjeto probe wskazania czynnikéw optymalizacji struktury
zatrudnienia w odniesieniu do pracownikéw statych i tym-
czasowych. Ze wzgledu na konieczno$¢ zachowania poufnosci
wszelkie dane zostaty znieksztatcone o wybrany i zmienny
wskaznik w taki sposéb, aby nie mozna byto powigza¢ uzy-
skanych wynikéw z danymi przedsiebiorstwa, jednocze$nie
zapewniajac sp6jno$¢ uzyskanych wnioskéw. Jako metode
badawcza przyjeto analize przypadku z zastosowaniem me-
tod symulacyjnych. Ogélny problem optymalizacji sprowadza
sie do poréwnania kosztu zmiennego realizacji okreslonej
skali produkcji w okresie (przy danej zmienno$ci) dla réznej
struktury pracownikéw statych i tymczasowych. W praktyce
odpowiedZ na pytanie o strukture pracownikéw ma stuzy¢
planowaniu zatrudnienia. W analizie przyjeto za cel identyfi-
kacje czynnikow, ktére miaty wptyw na taka strukture w latach
ubiegtych.

W ramach badania przyjeto nastepujaca procedure:

1. Wywiady z liderami i kierownikami produkcji.
Ustalenie kosztéw pracownikéw tymczasowych i statych.
3. Wptyw liczby pracownikéw tymczasowych na uzyskiwane
wyniki produkcyjne, w tym:
a) wybor wskaznika oceniajacego wydajno$¢ pracowni-
kow,
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b) weryfikacja uzyskanych wynikéw i wyeliminowanie
czynnikéw pozostatych.
4. Ustalenie algorytmu optymalizacji.

Do badania wybrano wyodrebniong grupe linii produkcyjnych
charakteryzujaca sie wysokimi wahaniami produkgcji przekra-
czajacymi 20% (rys. 1). Wstepne wyniki wywiadéw wyka-
zaty, ze, zdaniem kierownikéw brygad i kadry zarzadzajacej
produkcja pracownicy tymczasowi maja istotnie negatywny
wplyw na efektywno$¢ linii produkcyjnej. Zgodnie z zadaniem
optymalizacyjnym istotne jest zatem poréwnanie kosztéw za-
trudniania pracownikéw wtasnych i tymczasowych z efektami
przez nich uzyskiwanymi i z kosztami niewykorzystania czasu
pracy pracownikéw statych.

Ze wzgledu na w wspomniane wysokie wahania przedsiebior-
stwo zatrudniato pracownikéw tymczasowych, ktérzy w bada-
nym okresie ($redniomiesiecznie) stanowili nawet ponad 35%
zatogi (rys. 2).

Przedsiebiorstwo osiagato elastyczno$¢ linii produkcyjnych
przez modyfikacje systemdw pracy. Optymalne wykorzysta-
nie linii produkcyjnych osiggane jest przede wszystkim przez
prace w systemie 3-zmianowym, gdyz praca w systemie 4-bry-
gadowym jest mniej korzystna kosztowo. Jednocze$nie firma
w okresach wyzu produkcyjnego moze uruchomi¢ dodatkowa
zmiane, a w przypadku nizu ograniczy¢ zmiany do dwéch lub
jednej. Wymagane sa jednak woéwczas zmiany obsady pracow-
nikéw - dokonywane sg one przez podziat brygad pracowni-
kéw statych, wlasnych i uzupeinianie ich pracownikami tym-
czasowymi.

Nominalna obsada linii wynosi 8,5 osoby netto na zmiane,
jednak, biorac pod uwage absencje, nalezy stwierdzi¢, ze zapo-
trzebowanie na pracownikéw brutto wynosi 10 0oséb na zmia-
ne w systemie 3-brygadowym i 11 oséb na zmiane w systemie
4-brygadowym. Badaniu poddano lata 2014-2015, jednak ze
wzgledu na wptyw innych czynnikéw do analizy przyjeto rok
2015. Sredni poziom zatrudnienia na liniach wyniést 125 oséb,
w tym 97 pracownikéw wiasnych i 28 pracownikéw tymczaso-
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Rysunek 1. Wielko$¢ produkeji w jednostkach znormalizowanych dla wybranej grupy linii produkcyjnych
Zrédto: opracowanie wihasne.
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Rysunek 2. Poréwnanie zatrudnienia pracownikéw statych i tymczasowych dla wybranej grupy linii produkcyjnych

Zr6dto: opracowanie whasne.
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wych (w tym 13 oséb z doswiadczeniem powyzej 180 dni). Dla
celéw analizy zatozono, Ze wymagana elastycznos$¢ zatrudnie-
nia realizowana bedzie wylacznie poprzez pracownikéw tym-
czasowych z do$wiadczeniem ponizej 180 dni - podstawy tych
zatozen przedstawiono ponize;j.

2.2. Koszty zatrudnienia pracownikéw statych
i tymczasowych

Zatrudnienie pracownikéw tymczasowych ma sprzyja¢ obni-
zeniu catkowitych kosztéw produkcji w danym (niepewnym)
okresie, jednoczesnie alternatywa pozostaje zatrudnianie od-
powiedniej liczby pracownikéw statych lub stosowanie takich
rozwigzan dotyczacych ich czasu pracy, aby umozliwi¢ dosto-
sowanie obecnosci w pracy do zadan produkcyjnych.

Na rysunku 3 przedstawiono teoretyczny model kosztéw ela-
stycznosci przy zatrudnieniu statym.

Koszt elastyczno$ci
oy

11 |
9 Forma1n§ S~ o
limit nadgodzin

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Liczba pracownikow whasnych

Rysunek 3. Krzywa kosztow elastycznosci przy zatrudnieniu statym

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zbyt wysoka liczba pracownikéw powoduje wysokie koszty
niewykorzystanego czasu pracy (w okresach zmniejszonego
zapotrzebowania), podczas gdy zbyt niska liczba pracownikow
wymusza wydtuzanie czasu pracy i generuje dodatkowe kosz-
ty za czas pracy w godzinach nadliczbowych. Warto zaznaczy¢,
Ze istniejg réwniez ograniczenia formalne uniemozliwiajgce
prace ponad dany limit godzin. Nadmiar nadgodzin wptywa
réwniez negatywnie na efekty i atmosfere pracy. Zatrudnianie
pracownikéw statych na poziomie gwarantujacym realizacje
zadan produkcyjnych w okresie najwiekszego zapotrzebowa-
nia bedzie generowato koszty niewykorzystanego czasu pracy
w okresach nizszego zapotrzebowania; jednoczes$nie opcjonal-
nie wykorzystanie pracownikdéw statych w okresach szczytu
produkcyjnego jest istotnie drozsze ze wzgledu na koszt do-
datkowego wynagrodzenia za prace w godzinach nadliczbo-
wych oraz nie zawsze mozliwe (ze wzgledu na tygodniowe czy
miesieczne limity godzin pracy).

Na potrzeby badania (wykorzystujac dane historyczne) okre-
$lono, ze przy danych wahaniach produkcyjnych mozna wy-
znaczy¢ taki poziom zatrudnienia pracownikéw statych, aby
minimalizowaé catkowite koszty elastycznosci. Przy czym
koszty elastycznosci okreslane byty jako suma wynagrodzen
za czas niewykorzystany i wynagrodzen dodatkowych za czas
pracy w godzinach nadliczbowych.

Ograniczenie kosztu niewykorzystanych godzin pracy mozliwe
jest np. przez przydzielanie pracownikom innych obowigzkéw.
W badanym przedsiebiorstwie byto to mozliwe, jednak osiaga-
na przez pracownikéw statych efektywno$¢ na innych stanowi-
skach pracy byta bardzo niska i nie stosowano tego rozwiazania
w istotnej skali. Z kolei pracownicy tymczasowi (cho¢ nie w ba-
danym przypadku) moga by¢ drozsi ze wzgledu na przynajmniej
dwa czynniki: ich oczekiwania zwigzane z rekompensatg za do-
stepnos¢ i brak stabilnos$ci zatrudnienia (w tym przypadku nie
zaobserwowano takich sytuacji) oraz koszty (i marze) organi-
zatora - agencji pracy tymczasowej lub koszty wewnetrznych
komorek zajmujacych sie pozyskaniem pracownikow.

Praktyczne rozwigzanie problemu wyznaczenia optymalnej
struktury zatrudnienia wymagato przeprowadzenia wielu sy-
mulacji i uwzglednienia zmiennych pomijanych przy modelo-
waniu teoretycznym. Konieczne byto obliczenie realnego do-
stepnego czasu pracy pracownikdéw statych oraz catkowitego
kosztu pracy. Przede wszystkim (dla obu grup pracownikéw)
uwzgledniono:

e koszty wynagrodzen za czas choroby, czas urlopéw,

e koszty pozostatych sktadnikéw wynagrodzen,

e koszty innych obcigzen formalno-podatkowych zwigza-
nych z wyptata wynagrodzen,

e Kkoszty wdrozenia pracownikéw tymczasowych (liczone
jako koszt wynagrodzenia za godziny, ktére musza by¢ po-
Swiecone na przyuczenie nowego pracownika).

Koszt pracy pracownikéw tymczasowych w badaniu byt sto-
sunkowo tatwy do obliczenia, gdyz przedsiebiorstwo korzysta-
to z ustug agencji pracy tymczasowe;j.

W badaniu nie uwzgledniono kosztéw organizacyjnych (np.
kosztéw czasu pracy pracownika statego szkolacego pracow-
nika tymczasowego) czy grupy tzw. kosztéw transakcyjnych
(np. kosztéw zawarcia umowy z agencjg pracy tymczasowej
czy kosztéw koordynacji procesu). Przyjac nalezy, ze koszty te
sa kosztami zarzadzania - skala korzysci z wdrozenia elastycz-
nych rozwigzan opartych na pracownikach tymczasowych po-
winna by¢ istotna i rekompensowac¢ dodatkowy wysitek orga-
nizacyjny. W badaniu okazato sie, Ze w przeliczeniu na godzine
pracy, przy danej stawce brutto dla pracownika, r6znica mie-
dzy catkowitym kosztem pracy pracownika statego a kosztem
pracy pracownika pozyskiwanego z agencji pracy tymczasowej
jest rosnaca bardziej proporcjonalnie niz stawka tego pracow-
nika - wynikato to z nieliniowych obciazen niektérych sktad-
nikow kosztéw pracy.

Problem poréwnania zrodzit sie rowniez ze wzgledu na roéz-
nice w faktycznym wynagrodzeniu brutto pracownikow. Stali
pracownicy bezposrednio produkcyjni zarabiali $rednio istot-
nie wiecej niz pracownicy tymczasowi. Wéréd pracownikow
tymczasowych wystepowaty réwniez réznice w wynagrodze-
niach ze wzgledu na ich okres zatrudnienia. W wynikach prze-
prowadzonego badania miato to kluczowe znaczenie, gdyz po
uwzglednieniu realnego czasu pracy i realnych kosztéw wyna-
grodzen (uwzgledniajacych rézne stawki) okazato sie, ze:

e doswiadczony pracownik staty jest drozszy od pracowni-
ka tymczasowego,
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e niedo$wiadczony pracownik tymczasowy jest drozszy od
niedo$wiadczonego pracownika statego.

2.3. Wydajnos¢ pracownikéw statych i tymczasowych

Przystepujac do analizy, przyjeto zatozenie, Ze pracownicy
tymczasowi ze wzgledu na mniejsze doswiadczenie sa mniej
efektywni niz pracownicy stali. Na ich efektywnos$¢ wptywa
réwniez mniejsza znajomos¢ procesow, produktéw czy tez niz-
sze zZaangazowanie przejawiajgce sie np. mniejszg innowacyj-
noscia. Wstepna analiza danych nie wykazata jednak spodzie-
wanych (istotnych) réznic w efektywnosci zespotéw, w sktad
ktorych wchodzili pracownicy tymczasowi.

W zadaniu optymalizacyjnym Kkonieczne jest uwzglednie-
nie bezposredniej wydajnos$ci linii produkcyjnej wyrazonej
np. sztukami czy kilogramami wyprodukowanych jednostek.
W symulacji przeprowadzonej na potrzeby badania okazato
sie, ze poréwnanie wydajnos$ci pracownikéw statych i tymcza-
sowych musi uwzglednia¢ odpady produkcyjne. Rozszerzajac
to spostrzezenie, dla oceny efektywnos$ci pracownikow nalezy
uwzgledni¢ réwniez pozostate aspekty, takie jak jakos¢, zu-
zycie materiatow i energii czy np. tempo reakcji. Czynniki te
w symulacji nie byly zastosowane, gdyz nie wptywaty na oce-
ne wydajnosci catej linii, powinny jednak zosta¢ rozpatrzone
w innych zadaniach optymalizacyjnych.

Pewnym wyzwaniem byto réwniez wyeliminowanie z oceny
efektywnosci innych czynnikéw, takich jak np. przestoje ma-
szyn (niezawinione przez obstuge), postoje techniczne czy np.
(niezalezne od pracownikéw) zmniejszone zamdwienia, ktére
bezposrednio wptywajg na ocene wydajnosci pracy pracow-
nikéw (wydajnos¢ obstugiwanego przez nich procesu). W ba-
daniu zastosowano wskaznik LOE (Line Overall Effectiveness
- liczba wyprodukowanych dobrych produktéw w odniesieniu
do teoretycznej liczby produktéw, jakie mozna bytoby wypro-
dukowac¢ w okreslonej jednostce czasu) okreslajacy catkowita
efektywno$¢ wyposazenia. Wskaznik ten bierze pod uwage do-

stepno$¢ maszyn, ich wydajnos$¢ i osiggang jakos$¢. Na potrzeby
symulacji zaleznoSci te zostaty jednak zmodyfikowane w taki
sposob, aby oceni¢ skorygowang o jako$¢ (i odpad) wydajnosc
w relacji do dostepnego czasu - metoda ta byta stosowana do
oceny linii produkcyjnych i podejmowania innych decyzji za-
rzadczych.

Poczatkowe testy tak sprecyzowanego algorytmu nie daty
petnych rezultatéw. Okazato sie, ze w jednym z badanych lat
nie odnotowano zaleznosci miedzy wskaznikiem LOE a liczba
pracownikdéw tymczasowych. Przyczyna okazaly sie zmiany
technologiczne, ktére wptynety na efektywnos$¢ wszystkich
brygad, a jednoczesnie wprowadzono je w okresie, w ktorym
zatrudniano mniej pracownikéw tymczasowych. Poréwnanie
wynikéw miesiecznych: zaleznosSci produktywnosci wyrazonej
wskaznikiem LOE do liczby pracownikéw tymczasowych, row-
niez nie pozwolito na zaobserwowanie istotnych statystycznie
relacji. Skorygowano zatem badania i rozdzielono okresy ba-
dania na tygodniowe - przyjmujac zatozenie $redniotygodnio-
wej zmiennoSci struktury zatrudnienia; jednocze$nie pono-
wiono rowniez badania, uwzgledniajac zmienno$¢ dzienna, co
pozwolito na rozszerzenie proby i bardziej precyzyjne wyniki.

Ot6z nie zawsze tymczasowa forma zatrudnienia determino-
wata mniejsze doswiadczenie pracownika i potencjalnie nizsza
efektywno$¢ - co zatozono po wstepnych wywiadach z kierow-
nikami. Istotne znaczenie miata struktura zatrudnienia pra-
cownikéw tymczasowych wedtug ich stazu pracy (rys. 4). Na
badanych stanowiskach pracy zaobserwowano, ze pracownicy
pracujacy ponad 180 dni czesciej byli wybierani do obsady ze-
spotéw niz pracownicy z krétszym stazem. Wynikato to z fak-
tu, ze w okresach krétkotrwatych spadkéw produkcji w pierw-
szej kolejnosci redukowani byli pracownicy z najmniejszym
stazem.

W zwiazku z taka strukturg badaniu poddano wptyw liczby
pracownikéw tymczasowych z doswiadczeniem ponad 180
dni na efektywno$¢ brygad obstugujacych linie produkcyjne.
W wyniku analizy zaobserwowano, Ze nie ma istotnej zalez-
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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nosci pomiedzy liczba pracownikéw tymczasowych posiadaja-
cych doswiadczenie powyzej 180 dni a wynikami produkcyj-
nymi, co potwierdza obserwacje kierownictwa wydziatu (na
rys. 5 punkty na tescie Tukeya sg zblizone do zera - réznice
widoczne sa tylko dla 4 pracownikéw, ale w tym wypadku licz-
ba prébek jest zbyt mata).
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Rysunek 5. Zaleznos$¢ wydajnosci linii i poziomu odpadu od liczby
pracownikéw tymczasowych z doswiadczeniem powyzej 180 dni

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zatem szacujac efektywno$¢ pracy pracownikéw tymczaso-
wych, nalezy uwzgledni¢, ze pracownik, ktéry pracuje dtuzszy
czas lub jest zatrudniany kolejny raz, moze doréwnaé efek-
tywnoscia pracownikowi statemu. Dtugos¢ doswiadczenia
koniecznego do osiggniecia zbliZonego poziomu efektywnosci
zalezy od specyfiki stanowiska pracy i wstepnego przygotowa-
nia pracownika, jednak mozna przyja¢ pewne standaryzowane
zatozenia. Nalezy zaznaczy¢, ze o ile doswiadczony pracow-
nik tymczasowy moze pracowac rownie wydajnie, o tyle nie
zawsze w pelni zastapi pracownika statego, np. w zakresie
zdolnosci czy checi zgtaszania mozliwych usprawnien. Powyz-
sza zalezno$¢ w badanym przyktadzie spowodowata réwniez
dodatkowe (nieprzewidziane) zachowania kierownikéw, kto-
rzy dazyli do zatrzymywania tymczasowych pracownikow
doswiadczonych nawet w okresach spadku produkgji. Miato to
im zapewni¢ wieksza efektywnos$¢ pracownikéw w okresach
wzrostu, z drugiej strony - ograniczato poziom elastyczno$ci.

W analizowanej grupie linii produkcyjnych w najwiekszej
liczbie przypadkéw obsady linii pracowaly z jednym, dwoma
lub trzema pracownikami tymczasowymi (rys. 6). Sytuacje,

w ktérych w obsadach wystepowato wiecej niz czterech pra-
cownikéw zewnetrznych, miaty miejsce tylko w przypadku
najwiekszych pikéw produkcji, kiedy uruchamiane byty dodat-
kowe brygady. Jeszcze rzadziej zdarzato sie, aby wystepowata
wieksza liczba pracownikéw niedo$wiadczonych. Na przyktad
w ponad 1000 przypadkach zmian produkcyjnych (30% ca-
tosci) nie pracowat zaden pracownik z doswiadczeniem krot-
szym niz 180 dni.
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Rysunek 6. Histogram liczby pracownikéw tymczasowych w obsadach
linii produkcyjnej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jednym z kluczowych wnioskéw bylo zatem zdefiniowanie
,pracownika tymczasowego”. W analizie produktywnosci pra-
cownikow tymczasowych przyjeto zatozenie, ze pracownikiem
tymczasowym bedzie ten pracownik zatrudniony przez ze-
wnetrzng agencje, ktéry przepracowat mniej niz 180 dni. Przy
takim zatozeniu zalezno$ci miedzy liczba pracownikéow tym-
czasowych a wydajnoscig i ilo$cig odpadu s3 istotne (rys. 7).

W przypadku wydajnosci linii wyniki dla 1-2 pracownikow
sg bardzo zblizone, natomiast przy obsadzie sktadajacej sie
z wiekszej ich liczby wida¢ znaczne pogorszenie wynikow.
W przypadku poziomu odpadu takie pogorszenie zauwazalne
jest powyzej $rednio 4 pracownikéw tymczasowych.

W praktyce okazato sie, ze liczba zmian (brygad), dla ktorych
w obsadzie wystepuja wiecej niz dwie osoby niedo$wiadczone,
jest nieduza (w badanym roku wystapita jedynie w 109 przy-
padkach - w okresach najwiekszych pikéw produkcyjnych lub
w sytuacjach awaryjnych (np. nagta absencja).
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Rysunek 7. Zalezno$¢ wydajnosci linii i poziomu odpadu od liczby
pracownikéw tymczasowych z doswiadczeniem ponizej 180 dni

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wedtug opinii kierownika konfrontujgcego uzyskane wyniki
btedy ludzkie miaty zdecydowanie wiekszy wptyw na odpad
niz na pozostate czynniki obnizajace poziom dobrej produk-
cji. W wiekszos$ci na produktywno$¢ linii wptyw miaty awarie.
Gléwne procesy technologiczne sa nadzorowane przez pra-
cownikéw statych, ktorzy dbaja o ich poprawno$¢. Dlatego
zrozumiaty wydaje sie wiekszy wptyw pracownikéw tymcza-
sowych na poziom odpadu niz na uzyskiwang wydajno$¢ linii.
Dalsza analiza wydajno$ci w odniesieniu do liczby odpadéw
pozwolita na identyfikacje innych (poza strukturg pracow-
nikéw) czynnikéw wptywajacych na osiggane efekty: byty to
same linie produkcyjne (pozornie bliZniacze), numery zmian
(pora dnia zmiany), liczba produkowanych elementéw. Skala
réznic wynikajaca z obsady linii byta jednak zblizona, zatem
tych czynnikéw dalej nie analizowano.

Podsumowujgc dokonane analizy, mozna stwierdzi¢, ze pra-
cownicy zatrudnieni przez agencje pracy tymczasowej, ktorzy
maja ponadpdtroczne doswiadczenie, nie wptywaja nega-
tywnie na uzyskiwane rezultaty. W przypadku pracownikow
z mniejszym stazem wydajno$¢ linii i poziom odpadu nie ule-
gaja pogorszeniu, jezeli ich liczba wynosi okoto 18-24% skta-
du zespotu. W przypadku wiekszej liczby nastepuje widoczne
pogorszenie wynikow.

2.4. Kluczowe czynniki optymalizacji zatrudnienia -
whnioskKi i dyskusja

Przeprowadzone analizy struktury zatrudnienia pracownikéw
statych i tymczasowych w odniesieniu do kosztéw pracy oraz
wydajnosci pracy w obu grupach pracownikéw pozwalaja na
sformutowanie kilku zaskakujacych wnioskéw. Po pierwsze,
koszty pracy ksztattuja sie w badanej organizacji odwrotnie,
niz generalnie zaktada sie w odniesieniu do pracy tymczaso-
wej, tzn. pracownik tymczasowy jest tanszy niz pracownik sta-
ty. Taki rozktad moze wynika¢ z réznic kompetencji pracow-
nikéw lub charakterystyki lokalnego rynku pracy - niemniej
stanowi to istotny czynnik, ktéry powinien by¢ brany pod uwa-
ge w planach.

Drugi wniosek dotyczy aspektu zespotowosci w kontekscie
wydajnosci pracy i konieczno$ci rozréznienia wydajnosci indy-
widualnej i grupowej. W analizowanym przypadku okazato sie,
ze produktywno$¢ danego zespotu zalezy od liczby pracowni-
kéw tymczasowych, ale maty ich udziat nie obniza wydajnosci
zespotu, nawet jesli maja mniejsze do$wiadczenie zawodowe
mierzone stazem pracy w danym przedsiebiorstwie i mniejsza
wydajnos¢ indywidualna.

Tym samym nawigzuje to do trzeciego wniosku, ktéry pozwo-
lit na zidentyfikowanie waznego czynnika optymalizacji, jakim
jest doSwiadczenie pracownika tymczasowego. Okazato sie, ze
odpowiednie doswiadczenie (wyrazone stazem) pozwala na
zrownanie kompetencji pracownika tymczasowego ze statym.
To koresponduje ze wskazang w punkcie 2 niniejszego artyku-
tu tendencja wzrostowa w zakresie wykorzystania pracowni-
kow tymczasowych o dtugim stazu pracy do zadan wymagaja-
cych duzych kompetencji i zwigzanych z trzonem zatogi.

Prezentowane wnioski ze wzgledu na przyjeta metode majg
z pewno$cig pewne ograniczenia i nie pozwalaja na daleko ida-
ce uogdlnienia czy stworzenie uniwersalnego modelu optyma-
lizacji. Identyfikacja waznych czynnikéw optymalizacji przy-
bliza jednak do poznania tego ztoZonego zagadnienia.

Zakonczenie

Problem elastycznego zarzadzania zasobami ludzkimi w ana-
lizowanym przedsiebiorstwie oparty zostal na fluktuacyj-
nym modelu polityki kadrowej bazujacym na elastycznosci
zewnetrznej. Taka praktyka oznacza nieco dorazne dziatania
przedsiebiorstwa, strategicznie postrzegane dotychczas raczej
jako restrukturyzacja naprawcza niz optymalizacja rozwojowa
[Marciniak 2009]. Jednak nieustajacy wzrost wykorzystania
pracy tymczasowej wskazuje, ze takie praktyki nabieraja stra-
tegicznie pozytywnego znaczenia: uelastyczniajg nie tylko licz-
bowo, ale tez funkcjonalnie zatoge, ktéra w dodatku nie otrzy-
muje duzo nizszego wynagrodzenia i nie ma duzo nizszych
kompetencji niz pracownicy stali, wrecz pracownik dtugo-
trwale tymczasowy to praktycznie staty. Wychodzac poza gra-
nice organizacji, albo raczej rozszerzajac je w kontekscie rynku
pracy, nalezy stwierdzi¢, ze wykorzystanie pracy tymczasowej
moze nie tylko sta¢ sie punktem wyjscia do statego, w dotych-
czasowym rozumieniu, zatrudnienia, ale tez sposobem na ak-
tywizacje zawodowaq i budowanie doswiadczenia zawodowe-
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go. Praca tymczasowa traktowana jest jednak jako utrwalajgca
prekaryjny rynek pracy, co wywotuje dazenie do prawnego
regulowania tej formy zatrudnienia z réznym dla rynku pracy
i przedsiebiorstw skutkiem. Ta problematyka dotyka kolejnego
obszaru, jakim jest znaczenie uwarunkowan prawnych wyko-
rzystania pracy tymczasowej i substytucyjnos¢ wzgledem niej
innych niestandardowych form zatrudnienia [Cahuc, Charlot,
Malherbet 2012; Cappellari, Dell’Aringa, Leonardi 2012]. Inte-
resujacym dalszym krokiem badawczym bytoby zatem zbudo-
wanie modelu optymalizacji struktury zatrudnienia pracowni-
kéw statych i tymczasowych zaktadajacego nie tylko czynniki
wewnetrzne, ale takze zewnetrzne dziatalno$ci organizacji.
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